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Rozwo6j regionalny i globalny we wspélczesnej gospodarce Swiatowej

Marian Gorynia

Akademia Ekonomiczna w Poznaniu

TYPY ZACHOWAN’ FIRM LOKALNYCH
WOBEC INWESTOROW ZAGRANICZNYCH

1. Wstep

Coraz wieksze otwieranie si¢ gospodarki polskiej na rézne formy wspdlpracy
gospodarczej z zagranica rodzi pytanie o to, jak — wobec postgpujacej ekspansji 1
presji konkurencyjnej ze strony firm zagranicznych — zachowuja si¢, moga si¢ za-
chowywaé i powinny zachowywaé sie firmy lokalne. Literatura na ten temat mnie
jest szczegdlnie bogata; autorzy publikacji zazwyczaj koncentrujg uwagg na zacho-
waniach firm dokonujacych ckspansji, firmy za$, ktérych ta ekspansja dotyka, sa
zazwyczaj traktowane jako drugorzedni aktorzy, ktérym podwigca si¢ mniej zainte-
resowania. Celem artykulu jest syntetyczna prezentacja i ocena przydatnosci do-
tychczasowego dorobku. Spoéréd opracowan dotyczacych tego zagadnienia zwro-
cimy uwage na trzy: macierz strategii firm lokalnych wedtug Dawara 1 Frosta, ty-
pologia zachowan firm lokalnych wedlug Goryni i Wolniaka, koncepcja strategii
logistycznych dla biznesu globalnego wedlug Coopera.

2. Macierz strategii firm lokalnych wedlug Dawara i Frosta

Koncepcja uporzadkowania strategii firm lokalnych zaproponowana przez Dawara
i Frosta ma zaréwno walory diagnostyczne, jak i prognostyczne oraz aplikacyjne —
mozna bowiem na jej podstawie budowac propozycje konkretnych strategii dla firm.

Firmy lokalne maja do wyboru kilka mozliwych strategii dziatania wobec eks-
pansji korporacji miedzynarodowych na ich rynkach. Dawar i Frost [1999] zapro-
ponowali macierz mozZliwosci, przed ktérymi stoi firma lokalna rozwazajaca spo-
s6b zachowania si¢ wobec zagranicznych gigantéw dokonujacych ekspansji na jej
rynku macierzystym. Korporacje migdzynarodowe najczgsciej dysponujg, okreslo-
nymi przewagami, takimi jak: duze zasoby finansowe, zaawansowana technologia,
produkty wysokiej jakosci, silne marki, doskonaty marketing i wysokie umiejgtno-
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éci menedzerskie. Ich wejscie na rynek lokalny jest czasami traktowane jak wyrok

$mierci na firmy miejscowe. W uproszczonym ujeciu najczgsciej uwaza sig, Ze

przed firma lokalna stoja tylko trzy mozliwosci:

— zwrdcenie sig do rzadu o wprowadzenie narzedzi ochronnych,

— podporzadkowanie si¢ korporacji migdzynarodowe;j,

— wyjscie z branzy.

Dawar i Frost przekonuja, ze lista mozliwosci jest znacznie szersza. Zalezy to
od uktadu dwdch zmiennych: '

— presji globalizacyjnej w danej branzy,

— podatnosci zasobéw danej firmy na transfer w skali migdzynarodowe;.

Istnieja cztery mozliwe strategie (rys.1):

— jesli presja globalizacyjna jest slaba, a zasoby firmy nie sa transferowalne —
firma lokalna powinna skoncentrowa¢ si¢ na obronie zajetej pozycji w sto-
sunku do firm wchodzacych na jej rynek macierzysty — jest to strategia okres-
lana jako defender (obronca),

— jesli presja globalizacyjna jest mala, ale przynajmniej niektére zasoby firmy
moga podlegaé transferowi za granicg, firma lokalna moze rozpocza¢ ekspansjg
na wybrane rynki zagraniczne — jest to strategia nazywana extender (okres$lana
w jezyku polskim jako strategia najezdzcy lub budowniczego; wydaje sig, ze
lepszym okreéleniem jest nazwanie tego przypadku strategia selektywnej eks-
pansji na wybrane rynki celowe),

Spryciarz Rywal

skupia sig na lokalnej orientacji ogniw

taficucha wartodci; wehodzi we wspdl-

ne przedsigwzigeic z zagraniczng firmg
(KMN); sprzedaje aktywa zagranicznej
firmie

skupia sig na poprawie swych zasobéw
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Rys. 1. Pozycja konkurencyjna lokalnych firm w krajach transformujacych gospodarki

Zré6dio: [Dzﬁvar, Frost 1999, 5. 122].

—~ jesli presja globalizacyjna jest duza, a zasoby firmy nie sa podatne na prze-
mieszezenie za granice, to strategia firmy powinna by¢ skoncentrowana na re-
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strukturyzacji dziatalnosci wokét tych specyficznych ogniw tancucha wartosci,

w ktorych te lokalne zasoby sa warto$ciowe; strategie takq okresla si¢ dodger

(spryciarz),

— jesli presja globalizacyjna jest silna, a zasoby sa mobhilne, firma lokalna moze
sprébowaé podja¢ konkurencj¢ z korporacjami miedzynarodowymi w skali
globalnej. Taka strategia okre$lana jest jako contender (walczacy).

Strategia obroficy polega na przestrzeganiu nastgpujacych rekomendacji:

— kluczem do sukcesu jest koncentracja uwagi na przewagach, ktdre posiada on
na rynku lokalnym,

— w konfrontacji z korporacjami migdzynarodowymi musi on zwrdci¢ uwage na
lepsze dostosowanie produktéw i ushug do szczegdlnych, niekiedy unikalnych
potrzeb klientéw lokalnych,

— nie nalezy dazy¢ do zaspokojenia potrzeb wszystkich konsumentéw lub do na-
sladowania strategii korporacji migdzynarodowych - oryginalno$é jest w tym
przypadku atutem,

— lepszym rozwiazaniem jest skoncentrowanie uwagi na konsumentach docenia-
jacych specyfike lokalng niz na tych, ktérzy maja orientacje globalna na zunifi-
kowane marki.

Dawar i Forst [1999] podaja liczne przyktady firm lokalnych dzialajacych na
tzw. rynkach wchodzacych, ktdre zastosowaly strategie obroficy i odniosty sukces
(indyjska firma Bajaj Auto w branzy pojazdéw jednosladowych oparta sie konku-
rencji Hondy, chinska firma kosmetyczna utrzymuje wysokie udziaty w rynku kos-
metykdw, mimo ekspansji $wiatowych gigantéw na jej rynku lokalnym, w Mek-
syku producent pieczywa Grupo Industrial Bimbo zachowuje, a nawet wzmacnia
swoja pozycje rynkowa dzigki uatrakcyjnieniu i rozbudowie sieci dystrybucji pod
katem wykorzystania przyzwyczajen klientdw do robienia zakupéw w tradycyj-
nych sklepikach tiendas).

Strategia selektywnej ekspansji na wybrane rynki celowe (budowniczego) wy-
réznia si¢ nastepujacymi cechami:

— strategia ta jest rozwinieciem strategii obroncy — jesli warto§ciowe w skali lo-
kalnej atuty konkurencyjne firmy daja sie jednoczeénie przenosié za granice, to
mozliwa jest ekspansja na ograniczong skal¢ na inne, wybrane rynki,

— wykorzystanie tej ,,dZwigni” jest najbardziej prawdopodobne w odniesieniu do
rynkéw zblizonych do rynku macierzystego (pod wzgledem preferencji kon-
sumentdw, kanatéw dystrybucii, regulacji prawnych, polozenia geograficznego).
Dawar i Frost [1999] wymieniaja takze przypadki firm, ktére wybraly oma-

wiana strategi¢ 1 odniosty sukces (np. filipinska Jollibee Foods dziatajaca w branzy

fast food dokonata udanej ekspansji w Hongkongu, na Srodkowym Wschodzie oraz

w Kalifornii, adresujac swojg oferte do emigrantéw filipinskich; meksykanski pro-

ducent telewizyjny — firma Televisa zdobyla duzy udziat w produkcji programéw

telewizyjnych przeznaczonych na rynki krajéw hiszpanskojezycznych).
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Strategia spryciarza odznacza si¢ nastgpujacymi charakterystykami:

— silna presja globalizacyjna i lokalny charakter zasobéw nie pozwalaja na budo-
wanie strategii ograniczajacej sie do wykorzystania tychze zasobéw,

— generalnie istnieja dwie opcje strategiczne: nawigzanie wspolpracy z korpora-
cja miedzynarodowa (de facto sprzedaz biznesu) lub postawienie na rozbudowe
i osiagnigcie doskonalosci w zakresie tych ogniw fancucha warto$ci, w ramach
ktdrych firma ma przewage konkurencyjng nad korporacjami miedzynarodo-
wymi wchodzacymi na jej rynek macierzysty, :

— umigjetne wykorzystanie pierwszej opcji oznacza kontynuacje istnienia biz-
nesu, jakkolwiek w innym ukladzie organizacyjnym i czasami pod inng marka
— niemniej nie dochedzi w tym przypadku do zaniku dzialalnosci,

— druga opcja oznacza wyselekcjonowanie tego ogniwa lub tych ogniw w ramach
lacucha wartosci firmy lokalnej, w ktérych posiada ona lub moze posiadaé
przewage konkurencyjng, bazujaca na jej lokalnych zasobach — czestym przy-
ktadem jest tutaj posiadanie adekwatnej do potrzeb lokalnych sieci dystrybucji
lub sieci serwisowe;j,

— tirzecia, uzupeiniajaca opcja strategiczng jest przyjecie strategii polegajacej na
dostarczaniu produktéw komplementarnych w stosunku do oferty korporacji
migdzynarodowych lub ich adaptacji do lokalnych gustéw,

— jeszcze inna mozliwa strategia jest podjecie przez firmg lokalng produkcji kom-
ponentéw do produktu wytwarzanego przez korporacje migdzynarodowa.
Liczne sa przykiady zastosowania tej wiasnie strategii przez firmy miejscowe na

tzw. wschodzacych rynkach [Dawar, Frost 1999]. Rzad czeski wykorzystal opcje

pierwsza, sprzedajac producenta samochodéw Skoda Volkswagenowi. Rosyjska firma

komputerowa Vist zdecydowala si¢ postawic¢ w swojej strategii na rozbudowe sieci dys-

trybucji, dostosowanie sprzedazy i dystrybucji do lokalnych gustéw, a takze doskonale-

nie sieci serwisowej i gwarancji. Firmy softwarowe w Chinach skoncentrowaty uwage

na rozwijaniu aplikacji na bazie Windows, dostosowanych do lokalnych wymagaft.
Czwarta mozliwa strategia walczacego posiada nastepujace cechy:

— mozna zosta¢ firma globalng, jednak do rozwazenia pozostaje specyficzny ze-
staw szans i ograniczef, ktére sa w punkcie wyjscia inne niz w przypadku ist-
niejacej juz korporacji miedzynarodowej,

— opieranie przewagi konkurencji na niskich kosztach (co w przypadku firm po-
chodzacych ze wschodzacych rynkoéw jest czeste) jest niewystarczajace, gdyz
korporacje mig¢dzynarodowe potrafia takze uzyskiwaé ten rodzaj przewagi
przez lokalizacje dziatalnosci produkeyjnej w krajach o niskich kosztach; ra-
czej trzeba si¢ stara¢ doréwnywaé korporacjom miedzynarodowym pod innymi
wzgledami, takimi jak: technologia, wydajnosé, sie¢ dystrybucji, obstuga po-
sprzedazna itp.,

— rzadko si¢ zdarza, ze firmy pochodzace ze wschodzacych rynkéw posiadaja
umiejgtnosel bycia liderem, przywddca w miedzynarodowej sieci wytworcow i
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dostawcéw komponentéw; rozwiazaniem bardziej prawdopodobnym jest przy-

stgpienie do takiej sieci 1 zdobycie w niej silnej pozycji przez zagospodaro-

wanie okreslonego ogniwa taficucha wartoéci,

— duzym wyzwaniem dla kandydatéw na rywali jest pokonanie trudnosci zwig-
zanych z ograniczonym potencjalem finansowym i z brakiem umieje¢tnosei i
doswiadczenia; innym Zrédtem probleméw jest dla nich oddalenie od gléw-
nych dostawcéw, konsumentéw oraz konkurentéw — w tej sytuacji czesto sto-
sowanym rozwiazaniem jest nabywanie brakujacych zasobow i zdobywanie
potrzebnych umieje¢tnosci na rynkach krajéw rozwinietych.

Takze ta strategia jest wykorzystywana przez firmy lokalne {Dawar, Frost 1999].
Indyjski producent paséw bezpieczenstwa dla branzy samochodowej Sundaram Fa-
steners potrafit wykorzysta¢ szanse podjecia produkeji chtodnic dla General Mo-
tors — doprowadzilo to do zdobycia wiedzy i umiejetnodci potrzebnych do dziatania
w skali globalnej; wiedza ta zostata umiejetnie wykorzystana w podstawowym biz-
nesie tej firmy, czyli w produkeji paséw bezpieczenstwa i w efekcie Sundaram stat
si¢ globalnym dostawca paséw bezpieczenstwa. Wegierski producent sprzetu
transportowego (autokary, ciezaréwki, traktory) uniknat losu, jaki spotkal $kode
dlatego, ze zredefiniowatl swoj gtéwny biznes, koncentrujac uwage na produkcji osi
do cigzkich pojazdéw. Koreanski Samsung jest przykladem firmy, ktéra postano-
wita uzupehié szczegdlnie dotkliwe braki kompetencji, stwarzajac osrodek badaw-
czo-rozwojowy w Krzemowej Dolinie, z ktérego uzyskane efekty prac badawczych
sq nastgpnie transferowane do innych placéwek tej firmy.

Polskim przyktadem préb podjecia strategii rywala jest strategia firmy Amica
Wronki. Trudno mowié w jej przypadku o realizacji strategii globalnej, ale jest to
przynajmniej strategia relatywnie szerokiej internacjonalizacji, z zaznaczeniem
obecnosci na wielu rynkach europejskich.

3. Typologia zachowan firm lokalnych wedlug Goryni i Wolniaka

Nie ulega watpliwosci, 1z wejécie na rynek polski firm zagranicznych jest po-
strzegane przez przedsiebiorstwa krajowe z obawa wynikajacq z wigkszej sity kon-
kurencyjnej przybyszéw, niezaleznie od tego, czy obawa owa jest uzasadniona, czy
nie. Zagrozenie, ktére wywoluje pojawienie si¢ obcej konkurencji, wynika z naste-
pujacych, postrzeganych tacznie lub oddzielnie, czynnikdw:

1. Znacznej sity ekonomicznej wynikajacej z rozmiaréw 1 skali (czesto global-
nej) operacji, ktdre wielokrotnie przekraczaja potencjat nawet najwigkszych krajo-
wych konkurentéw i stanowia przestanki zachowafi na rynku lokalnym, cha-
rakterystycznych dla oligopolu badz monopolu. '

2. Przewagi zwiazanej z wlasnoscig oraz internalizacja dostepu do lepszych pro-
duktéw i technologii, lepszego know-how w systemach zarzadzania i marketingu
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oraz umiejgtnosci (tkwigcych w firmach transnarodowych) efektywnego i elastycz-
nego funkcjonowania na wielu krajowych rynkach i ich otoczeniach.

3. Braku odpowiedniego doswiadczenia czesci firm krajowych w prowadzeniu
agresywnej walki konkurencyjnej w ramach systemu gospodarki rynkowej. Dodat-
kowo koniecznos¢ zmiany postaw i mentalnosci krajowej kadry zarzadzajacej, jak i
sity roboczej zwigksza negatywne oddzialywanie tego czynnika. Poniewaz proces
ten, z psychologicznej i socjologicznej perspektywy, napotyka na dziatajace z duza
intensywnoscia bariery percepcyjne i poznawcze, jego czasokres nalezy sytuowad
w Srednim, a nie w krétkim horyzoncie czasowym, szczegGlnie w odniesieniu do
istniejacych (facznie ze skomercjalizowanymi) przedsigbiorstw panstwowych.

W obliczu zagrozenia konkurcncyjnego, pochodzacego ze strony inwestor6w
zagranicznych, firmy krajowe stosuja kilka rodzajéw strategii [Gorynia, Wolniak
2000]. Nalezy podkresli¢, ze prezentowana nizej koncepcja typologii strategii firm
lokalnych (polskich) ma znaczenie przede wszystkim diagnostyczne, choé moze
by¢ takze wykorzystana jako podbudowa do prowadzenia polityki gospodarcze;.

3.1. Strategia pierwsza — ,,narodowy lider”

Pierwsza ze strategii konkurencyjnych realizowanych w walce z firmami za-
granicznymi oparta jest na koncepcji ,,narodowego lidera”. Dostrzec ja mozna w
branzach, w kidrych wystepuje oligopolistyczna struktura rynku (z udzialem firm
krajowych) lub tam, gdzie dokonana juz demonopolizacja firm panstwowych (np.
w sektorze bankowym) doprowadzita po kilku latach do tendencji odwrotnej, pole-
gajacej na dziataniach konsolidacyjnych i fuzjach, prowadzacych do powstania
holdingéw oraz/lub alianséw strategicznych. Przyktadem strategii ,,narodowego li-
dera” jest sektor naftowy, w ktérym w swoim czasie utworzony zostat holding Naf-
ta Polska SA, zrzeszajacy gléwnych producentéw (rafinerie) i dystrybutoréw.

Dazenie do takiej strategii zauwazy¢ mozna w strategicznych galeziach pol-
skiej gospodarki. Jest ono zwigzane z mieszanka mniej lub bardziej otwartego
wsparcia udzielanego przez rzad oraz dazen oddolnych zarzadéw laczacych sie
firm, wynikajacych najczedciej z projekeji rozwoju sytuacji na rynku podlegajacym
procesowi stopniowej deregulacji.

Utrzymanie i umocnienie narodowego oligopolu w przypadku polskiego prze-
mystu naftowego posiadalo szereg cech przypominajacych sytuacje we Francji w la-
tach szescdziesiatych, gdy ekspansja korporacji amerykarskich na rynku francuskim
wywolata daleko posunigte obawy, iz kontrola nad kluczowymi sektorami gospodarki
francuskiej przejdzie w obce rece. Reakeja rzadu francuskiego byla polityka polegajaca
na promowaniu wiasnie idei ,,narodowego lidera” oraz wprowadzeniu uregulowan
wspierajacych firmy krajowe, aby mogly one bardziej skutecznie przeciwstawié sie
obcej konkurencji. Zachgcano do taczenia sig przedsigbiorstw oraz oferowano wspar-
cie finansowe dla firm wdrazajacych nowe technologie 1 produkty.
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Podobne podejscie zauwazyé mozna byto w sektorze bankowym. W wyniku
o wiele bardziej bezposrednich dziatan rzadu w 1996 r. powotano do zycia
pierwszg polskg grupe bankowg z bankiem Pekao SA jako liderem i dominu-
jacym partnerem. W sklad grupy weszlo kilka bankéw panstwowych, co do-
prowadzito do powstania najsilniejszego podmiotu w sektorze bankowym w
Polsce [Ignatowicz 1996]. Jak si¢ pd7nicj okazato, w tym przypadku byta to
strategia tymczasowa, przygotowujaca skonsolidowany podmiot do prywatyza-
¢cji. Do odgrywania roli ,,narodowego litera” czgsto wskazywany jest takze bank

-PKO BP SA. ‘

Strategia konkurencyjna ,,narodowego lidera”, obejmujaca sektory o strategicz-
nym znaczeniu dla gospodarki kraju, jest wiasnie z tego wzgledu najbardziej po-
datna na presje i interwencje rzadu. W tym kontekécie zwolennicy opcji liberalnej
co do sposobu transformacji i funkcjonowania gospodarki polskiej wskazuja na ko-
rzy$ci w sferze kosztéw i ogdlnej efektywnosci, tkwiace w Kkonsolidacii 1 re-
strukturyzacji owych sektoréw, gdy sa one podejmowane przez prywatne przedsig-
biorstwa krajowe, ale bez interwencji rzadu,

3.2. Strategia druga — agresywna obrona

Druga strategia, realizowana przez firmy polskie znajdujace si¢ juz w stadium
konfrontacii z konkurencja z zagranicy, polega na agresywnej walce o udzialy w
rynku. Podkresli¢ nalezy, ze wiele firm polskich réznych rozmiaréw przyjeto jako
cel strategiczny podniesienie poziomu jako$ci swoich wyrobdow i uslug. Dowodem
osiagnieé w tej sferze jest wzrastajaca liczba firm ubiegajacych si¢ i uzyskujacych
certyfikaty jakosci ISO 9000 i inne.

Kolejnym skladnikiem omawianej strategii sg zmiany dostosowujace marke-
ting firm krajowych do standardéw zagranicznych konkurentéw. Jest to szczegol-
nie widoczne w poprawie promocji (zwigkszaniu naktadéw na reklame), zmianie
(modernizacji) opakowan i rozwijaniu sieci dystrybucji.

Podstawowa bariere, ktdra si¢ tutaj pojawia, stanowi niewatpliwy brak odpo-
wiednich zasobéw, do$wiadczenia i wiedzy. Elementy te stawiajg polskie firmy na
gorszej pozycji konkurencyjnej w stosunku do duzej czedci firm zagranicznych.
Jednakze sa réwniez przykltady i tych przedsigbiorstw, ktére osiagnety sukces
(w odniesieniu do niektérych z nich tak przejéciowo uwazano) i zwigkszyty sprze-
daz i udzialy w rynku. Ewolucja Elektrimu SA pokazywala do pewnego momentu,
jak przedsigbiorstwo panstwowe handlu zagranicznego po prywatyzacji 1 wejsciu
na gielde wykupilo firmy produkcyjne, ktérym weze$niej §wiadczylo ustugi po-
$rednictwa w handlu miedzynarodowym, i podj¢to dalsza strategie dywersyfikacii,
stajac sie typowym holdingiem.
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3.3. Strategia trzecia — kooperacja

Trzecia strategie mozna w istocie sprowadzi¢ do realizacji zasady, iz jezeli nie
jest si¢ w stanie skutecznie konkurowaé z firmami zagranicznymi, to lepiej dota-
czy¢ lub zwigzaé si¢ z nimi nawet za ceng zachowania mniejszosciowych udzialow
i odgrywania marginalnej roli w zarzadzaniu firma lub pelnienia funkcji wylacz-
nie wspétwiadciciela pasywnego. Strategia ta wystgpuje w znacznej czesci przemy-
stu przetwérczego 1 chemicznego.

W ramach powyzszej strategii wystepuja rézne jej odmiany. Pierwsza stanowia
operacje prostego przejecia/wykupu firmy krajowej. Staje si¢ ona wtedy filia lub
oddzialem zagranicznego przedsigbiorstwa macierzystego, ktére przewaznie dazy
do 100% wtasnosci filii. Druga odmiana polega na utworzeniu wspdlnego przed-
sigwzigcia (joint venture) firmy zagranicznej z polskg, w ktérym firma polska za-
chowuje udziat mnigjszosciowy. Te dwie odmiany wystgpowaly zwlaszcza w pro-
cesie prywatyzacji duzych i $rednich przedsigbiorstw panstwowych, posiadajacych
znaczny i zazwyczaj Zle zarzadzany oraz/lub przestarzaly majgtek. Warto w tym
migjscu zauwazy¢, iZ po przeprowadzeniu operacji wykupu przedsiebiorstw pan-
stwowych wytwarzajacych towary majace dobrze znana marke (np. w przemysle
spozywczym) zagraniczni wlasciciele zazwyczaj utrzymuja ich produkcje, a nawet
ponosza dodatkowe naktady, aby podnieé¢ ich walory uzytkowe (wplywajace na
jakosc).

Trzecia odmiana rozpatrywanej strategii polega na laczeniu si¢ z zagraniczny-
mi konkurentami w formie zawierania kontraktéw, ktére zblizone sa bardziej do
alianséw 1 koalicji niz do fuzji i wspdlnych przedsiewzieé. Kontrakty owe maja za-
zwyczaj nickapitatlowy charakter, tzn. nie jest wymagany od zagranicznego part-
nera transfer kapitatu finansowego. Strona polska stanowi w takim ukiadzie jego
rdzen, okresla kierunki rozwoju catego przedsigwzigcia i jest przez to postrzegana
jako jego inicjator i lider. Od partnera zagranicznego oczekuje si¢ transferu sklad-
nikéw, w ktérych posiada on przewagg nad partnerem polskim lub ktére dla part-
nera polskiego sq w ogéle niedostgpne. Chodzi tu o przeplyw takich elementdw,
jak: nowe produkty, technologie, systemy zarzadzania i marketingu. Czynnikiem
istotnym dla funkcjonowania kontraktu jest réwniez to, 1z ze strony partnera zagra-
nicznego nie wystepuje dazenie do sprawowania efektywnej kontroli nad caloscia,
a zadowala si¢ on w istocie rola dostawcy swoich specyficznych przewag za
uzgodnionym wynagrodzeniem,

Firmy polskie wchodzace w powyzsze formy kontraktowe to przewaznie pod-
mioty male lub $rednich rozmiaréw, co moze sugerowac, iz znajduja sig¢ one w po-
czatkowych fazach swojego cyklu Zycia. Jako przyklad mogg stuzy¢ firmy polskie
w branzy komputerowej 1 przetwarzania danych, ktére korzystaja i wspélpracujg w
ten sposob z duzymi koncernami transnarodowymi. Podstawowa kwestia, ktéra sie
tutaj pojawia, jest mozliwos¢ i prawdopodobiefistwo zachowania przez podmioty
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polskie ich przodujacej roli. Sukcesy przez nie osiagane, dzigki specyficznemu
udziatowi partneréw zagranicznych, moga zmieni¢ podejécie tych drugich i zakofi-
czyé si¢ przejeciem (wykupem) firm polskich. Formy kontraktowe dla firm polskich
stanowia zatem, w najlepszym wypadku, sposéb na przetrwanie w srednim horyzon-
cie czasowym, o ile nie zostana w miare szybko uzupelnione lub zastapione przez.
jedng z odmian drugicj strategii walki konkurencyjnej z firmami zagranicznymi. In-
nym czynnikiem okreslajacym zywotnosé form kontraktowych jest oczywiscie sila i
dtugofalowa strategia zagranicznych konkurentéw.

3.4. Strategia czwarta — lobbing i budowanie nierynkowych barier wejscia

Czwarty typ strategii konkurowania byl nastawiony na niedopuszczanie zagra-
nicznych firm do polskiego rynku lub ograniczanie ich mozliwosci funkcjonowania
na tym rynku tak dtugo, jak jest to mozliwe. Ten typ zachowaii przechodzi do hi-
storii, m.in. w zwiazku z przystapieniem Polski do Unii Europejskiej. Strategia ta
byta realizowana przez podejmowanie prob wywierania bezposredniego lub po-
sredniego (poprzez partie polityczne i inne grupy nacisku) wplywu na tworzenie
nowych lub utrzymanie istniejacych barier celnych i poza celnych. Byto to szcze-
gélnie widoczne w sektorach charakteryzujacych si¢ rozdrobniona strukturg rynku (jak
np. w rolnictwie) lub w sekiorach, w ktérych luka kapitatowa i technologiczna,
dzielaca firmy krajowe od zagranicznych konkurentéw byta szczegélnie rozlegla
(jak np. w sektorze ubezpieczei). Réwniez w przemysle naftowym, w wyniku pre-
sji wywieranej przez polskie rafinerie, rzad polski zwrdcit si¢ do Komisji Europej-
skiej 1 uzyskat wydtuzenie do kofica 2000 r. okresu ochronnego dla tychze rafinerii
przed zagraniczna konkurencja.

Czeéciowo iluzoryczny charakter takiej strategii wynika z faktu, iz dla duzych
korporacji transnarodowych bariery handlowe stanowity zawsze istotny motyw do
ich obchodzenia przez podejmowanie zagranicznych inwestycji bezposrednich. Raz
ulokowane wewnatrz chronionego rynku, firmy transnarodowe zawsze zachowuja
si¢ pod pewnymi wzgledami jak krajowe i same takze napieraja na utrzymanie srod-
kéw chronigcych rynek przed wejsciem kolejnych konkurentéw z zagranicy.

Najlepszym tego przyktadem jest GM Opel, kt6ry wszed! na rynek polski, two-
rzac wspdlne przedsiewziecie z FSO w Warszawie. Jak tylko rozpoczgto monto-
waé tam samochody osobowe Opla, koncern amerykanski zaczal nalega¢ na rzad
polski, aby nie zmniejszal istniejacych stawek celnych, a przynajmniej nie wyprze-
dzat harmonogramu ich redukcji uzgodnionego z Unia Europejska. Z kolei Ameri-
tech, amerykafski inwestor strategiczny w pierwszej polskiej sieci telefonii ko-
mérkowej, byt do tego stopnia oburzony za niedotrzymanie (jak twierdzi) przez
rzad polski przyrzeczenia o przyznaniu bez postgpowania przetargowego ficencji
na bardziej nowoczesny system GSM, iz wnigst cata sprawe do sadu.
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4. Koncepcja strategii logistycznych dla biznesu globalnego
wedlug Coopera — uwarunkowanie strategii firm lokalnych
przez zachowania korporacji migdzynarodowych

Na bardzo istotny aspekt strategii realizowanych przez firmy lokalne zwrécit

uwage Cooper [1998]. Autor ten rozpatruje kwestig¢ strategii firm lokalnych przez
pryzmat ich mozliwego udzialu w globalnych tancuchach dostaw, ktérych archi-
tektami i liderami sg firmy realizujace strategie globalne. W jego ujgciu rola firm
lokalnych w duzym stopniu zalezy od tego, jakie rozwigzania przyjmuja korporacje
migdzynarodowe w zakresie organizacji produkcji i zaopatrzenia. Zarysowujace sig
mozliwosci przedstawiono na rys. 2,

Biorac pod uwage dwa powyzsze kryteria, mozna wyrézni¢ pieé typéw zacho-

wan firm migdzynarodowych:

najezdicy — firmy, ktére w krajach ekspansji buduja wtasne zaktady produk-
cyjne, majace najczesciej charakter montowni; podzespoly i czesci sg zazwy-
czaj w catosci lub w duzej czescei sprowadzane z kraju macierzystego korpora-
cji, przewaznie taka strategia jest Zle postrzegana przez wladze kraju goszcza-
cego, ktore wywierajg nacisk, aby poshigiwaé si¢ takze miejscowymi dostaw-
cami; przykladami firm realizujacych t¢ strategi¢ byly japonskie przedsig-
biorstwa motoryzacyjne 1 elektroniczne, ktére w latach siedemdziesiatych i
osiemdziesigtych dwudziestego wieku zakladaly swe ,transplanty” w Stanach
Zjednoczonych i w Europie,

osadnicy — zlokalizowani na rynkach lokalnych krajéw ekspansiji; zaopatrzenie
odbywa si¢ czeéciowo z zagranicy, a czgéciowo ma charakter lokalny; jedno-
czesnie nie ograniczajg jednak sprzedazy do tych rynkéw, lecz sprzedaja je
takze na innych rynkach; przyktadem takiego zachowania mogg by¢ japonskie
montownie samochoddw w latach dziewiecdziesiatych dwudziestego wieku,
klony — zaréwno zaopatrzenie, jak i sprzedaz koncentrujg si¢ na rynkach lokal-
nych; przykladem moze by¢ Coca-Cola ,reprodukujaca” zaktady (filie, fran-
chising) na rynkach calego $wiata, do ktérych importowany jest koncentrat
smakowy,

baronowie — zaréwno produkcja, jak i zaopatrzenie sa skoncentrowane na
okreslonym rynku lokalnym, natomiast wyroby sprzedawane sg na rynkach ca-
lego Swiata; taka strategie stosowal Mercedes-Benz, a takze BMW,
nieosiagalni — czesto koncentruja dziatalno$¢ produkeyjng w jednym regionie
$wiata, natomiast zaréwno zaopatrzenie, jak i sprzedaz odbywaja si¢ na ryn-
kach catego $wiata; przyktadem moze by¢ Boeing lub Airbus.

Rzeczywiste strategie firm sg najczesciej kompromisem pomigdzy bieguno-

wymi rozwigzaniami sugerowanymi na rys. 2. W praktyce zycia gospodarczego nie
wystepujg przypadki skrajne, ktére bazowalyby na catkowitym rozproszenin/kon-
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centracji produkcji i catkowicie $wiatowym/lokalnym zaopatrzeniu. Strategie kon-
kretnych firm sa swoista mieszanka, zblizajaca si¢ jednak mniej lub bardziej do za-
rysowanych rozwigzan marginalnych. ‘

Produkcja okreslonej linii wyrobu

rozproszona skoncentrowana
P —— [—

Swiatowe

» Boeing (samoloty)
s Cray (komputery)

« General Motors
(samochody)

« Sony

(elektronika)

osadnicy

Zaopatrzenie dancgo zaktadu produkcyjnego

» Mercedes-Benz
(samochody)

« Panasonic

(elektronika)

+« McDonald’s
(fastfood)
+ Coca-Cola

{napoje)

baronowie

lokalne

klony

Rys. 2. Produkcja i zaopatrzenie w skali globalnej

Zrédto: [Cooper 1998, za: Rutkowski 1999].

Jesli powyzsza sytuacje odniesiemy do rynku polskiego, okazuje si¢, Zze mozna
na nim zidentyfikowa¢ firmy zachowujace sie zgodnie z wymienionymi typami
strategii [Rutkowski 1999]. Przyktadem stosowania strategii klondw jest dziatal-
noé¢ firmy McDonald’s. Zaopatrzenie ma w tym przypadku charakter w wiekszo-
$ci lokalny, a sprzedaz — sila rzeczy — dotyczy takze rynku lokalnego. Podobne
spostrzezenie odnosi si¢ do innych sieci szybkiej gastronomii rozwijajacych dzia-
falnos¢ na rynku polskim. Strategia najezdicy byla typowa dla niektérych firm
branzy motoryzacyjnej. Firmy te (np. Daewoo-FSO, Ford Poland, Volkswagen Po-
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znan) wytwarzaty samochody, postugujac sie tzw. uproszczonym montazem wyko-
rzystujacym czeSci w wigkszosci sprowadzane z zagranicy. Na poczatku w ogdle
nie korzystano z zaopatrzenia u lokalnych dostawcéw. PéZniej strategie czesci na-
jetdicow w branzy samochodowej zaczely ewoluowaé w kierunku ,,rozkoopero-
wania” produkcji-we wspéipracy z coraz liczniejszymi partnerami polskimi i/lub
budowy wilasnych fabryk wytwarzajacych podzespoty na terenie Polski.

Rola firm miejscowych, operujacych na rynku lokalnym, na ktdry ekspansji do-
konuje firma migdzynarodowa, moze si¢ rézni¢ zdecydowanie w zaleznosci od te-
go, ktdéry z omdwionych typdw strategii realizowany jest przez korporacje mie-
dzynarodowa,

Strategia najezdZcy oznacza dla firm lokalnych bardzo zredukowana role. Na
przyklad najezdicy we wspomnianej branzy samochodowej moga wykorzystywaé
firmy lokalne w charakterze dealeréw (salonéw sprzedazy), do §wiadczenia ustug
serwisowych oraz do $wiadczenia ustug spedycyjnych i transportowych. Wigksze,
aczkolwiek nadal ograniczone szanse pojawiajg si¢ wtedy, gdy strategia najezdzcy
zaczyna ewoluowa¢ np. w kierunku strategii osadnika.

Strategia osadnika zaklada pewna rol¢ dla firm lokalnych — cze$é kompo-
nentéw lub podzespoldow ma by¢ importowana, czg$¢ zas ma by¢ wytwarzana lo-
kalnie. Uktad proporcji miedzy Zrédtami zaopatrzenia moze by¢ oczywiscie rézny,
a ponadto najczesciej podlega on ewolucji w czasie. Poczatki ekspansji na danym
rynku wiaza si¢ zazwyczaj z dos¢ ograniczonym wykorzystywaniem dostawcéw
lokalnych. Moze to wynikaé z braku doswiadczenia i zaufania we wzajemne;
wspétpracy, a przede wszystkim z obaw o to, czy lokalny dostawca jest w stanie
dostarczaé produkty o okreslonym standardzie i na czas. Branza samochodowa w
Polsce jest przykladem tego, ze osadnicy, pod warunkiem zebrania pozytywnych
doswiadczen na rynku ekspansji, mogg by¢ zainteresowani zwiekszaniem udziatu
zaopatrzenia lokalnego. Warunkiem koniecznym jest spetnianie przez dostawcéw
lokalnych wszelkich kryteriow konkurencyjnosci.

Strategia klondw przewiduje bardzo duzy udziat firm lokalnych. Zaopatrzenie
bazuje bowiem w tym przypadku na dostawcach miejscowych. Wymaga to od nich
koniecznych dostosowan pod wieloma wzgledami. Problemem moga tutaj by¢ pro-
by wykorzystywania przewagi sily przetargowe] przez firme miedzynarodowa w
stosunka do rozproszonych lokalnych dostawcow. Przyklad poczynan firmy
McDonald’s na rynku polskim moze by¢ znamienny i pouczajacy. Z podobnymi
trudnosciami spotykajg si¢ miejscowi dostawcy wielkich miedzynarodowych sieci
handlowych, prowadzgcych operacje na terenie Polski.

Nieosiggalni cze$¢ zaopatrzenia realizuja z rozproszonych rynkéw. Obo-
wigzuja tutaj bardzo rygorystyczne kryteria selekcji dostawcéw. Kilku polskim
firmom udato si¢ zawrze¢ dlugoterminowe kontrakty na dostawy dla Boecinga.
Umowa offsetowa ze Stanami Zjednoczonymi powinna stanowi¢ czynnik wzmac-
niajacy te kontrakty.
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Baronowie nie przewiduja wigkszej roli dla firm lokalnych. Rynki zagraniczne
s dla baronéw rynkami zbytu, ale nie rynkami zaopatrzenia. Tylko sporadycznie
dochodzi do dostaw zaopatrzeniowych z tych rynkéw. Wéwczas rola firm miej-
scowych (polskich) moze by¢ podobna, jak w przypadku nieosiggalnych.

5. Podsumowanie

Przedstawione typologie moga byé wykorzystane w trzech celach. Po pierwsze,
mozliwe jest z ich pomoca kwalifikowanie rzeczywistych zachowan firm lokal-
nych kraju goszczacego, przez okreslenie, do kidrego typu zachowan dana firma
zbliza sie najbardziej. Po drugie, mozliwe jest wykorzystanic przedstawionych ty-
péw jako wzorcéw, jako normatywow, ktére moga byé punktem odniesienia dla
zachowan pozadanych lub rekomendowanych. Po trzecie, zaprezentowane typolo-
gie moga by¢ uzyteczne do formulowania rekomendaciji dla polityki gospodarcze;.
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KINDS OF BEHAVIOUR OF LOCAL FIRMS
TOWARDS FOREIGN INVESTORS

Summary

The increasing openness of Polish cconomy for various forms of cconemic cooperation with fo-
reign countries, raises a question, about the way local companies behave, can behave and should be-
have — faced with growing expansion and competitive pressure of the foreign companies. Literature
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conceming this subject is not very wide, the authors of the publications focus their attention on the
behavior of the companics pursuing expansion, whereas the companies affected by it are most of the
time treated as minor, and are being given less attention. The aim of this paper is a synthetic presen-
tation and evaluation of usefulness of hitherto existing literature/output. From among the scientific
descriptions of this issue we shall point out three: the matrix of the local companies stratcgy by Da-
war and Frost, the typology of local companies behavior by Gorynia and Wolniak, the conception of
logistic strategies for global business by Cooper.

The mentioned typologies may be used for three aims. First of all, this typologies make it possi-
ble to classify the real behaviors of local companies of the host country, by defining which type of be-
havior seems to suit best for a particular company. Second of all, the types mentioned can be used as
maodels, patterns, kind of norms and standards, which may be the reference point for desirable or rec-
ommended behavior. Third of all the presented typologies may be uscful for formulating recom-
mendation for the economic politics.



